
 

北大光华刘学：战略决策
是始于起点分析，还是终
局洞察？ 
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企业和组织的决策者都知道，战略是面向未来的。但在动荡、不确定、

复杂和模糊的环境中，想要对未来做出客观准确的判断，几乎不可能。最

终的决策，常常是基于直觉和信念，以及关键时刻“赌一把、拼一把”的

风险担当。所以常见这种现象：战略一旦成功，决策者人前大秀战略的伟

大英明，人后则上香拜佛，感谢上苍的庇护。 

如果我们只看到世界的复杂、动荡，而忽视了其中的简单规律，我们

就可能无所适从，茫然失措。如果我们能够发掘其中的简单规律，就可能

帮助我们理解和驾驭复杂的世界。伦敦大学劳伦斯·弗里德曼在其《战略：

一部历史》中多次强调，“战略受制于起点，而非囿于终点”。现有的战

略理论与工具，均把公司“现在”所处的环境、拥有的资源，及其未来的
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演化，作为战略分析的出发点和重点。 

把组织的现在作为分析的起点，有助于认识战略的初始条件和约束条

件。但将终局（endgame）作为战略分析的起点，则有助于确定组织的方

向和目标。事实上，已经有部分企业家在商业实践中感悟到，战略决策应

“洞察终局、以终为始”，并引起了广泛的共鸣。 
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基于终局的战略决策核心架构 

首先分析一个案例，从中提炼以终局洞察为基础的战略决策的关键要

素。 

亚马逊的崛起。1995 年贝索斯预见到网上购物的无限潜力，开始了创

业历程，并以全球物种最丰富的亚马逊河谷（Amazon）命名自己的公司。

1997 年贝索斯在给股东的信中，披露了公司的战略洞察与决断。 

产业终局：网上零售将冲击甚至颠覆传统零售行业，而且网上零售将

是一个强者恒强，甚至赢者通吃的行业。 

战略定位：成为网上零售业的领导者。一切围绕股东长期价值（It‘s All 

About the long term），而股东长期价值在于不断加强行业领导地位，“行

业领导地位能带来更高的收入、更高的利润率、更好的资本流动性和投资

回报率”。 
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路径：从标准化的图书、音像制品切入市场，不仅通过品类扩张颠覆

传统产业，还通过增强娱乐功能、交付效率和技术功能，构建全场景、全

渠道的数字化体系，随时随地满足消费者的个性化需求。品类扩张——图

书、音乐制品、服装、家电、日用品、食品生鲜；娱乐功能——金牌影音、

金牌游戏、金牌音乐；交付功能——网店取货、无人商店、自助提货、金

牌现时、无人机送货；技术功能——一键下单、仓库机器人、移动结算、

无人超市、语音助手。 

从这个案例，我们提炼出战略决策的核心要素：洞察终局、决断定位、

选择路径。 

洞察终局，是战略决策的基础。所谓“终局”是一个相对的概念，是

指决策者能够预见到的最远的、相对稳定的格局或状态。看清终局，才可

能决定组织在终局中想要达到的地位，从而确定组织的愿景。 

愿景的确定，不应是一个“半意识”的“神秘”的过程，也不能仅仅

是企业家深层强烈愿望的形象化表达。在洞察终局基础上的战略定位与愿

景形成，是同一问题的两个不同方面，本质上是统一的，虽然二者的顺序

可能不同。有时候是先有愿景，再确定定位；有时候则反之。战略定位，

既受决策者雄心、愿景的驱动，也受资源、能力的制约。而战略路径，则

是决定愿景能否实现、定位能否达成的关键。 

战略定位极其关键。在未来的终极格局中，公司应居于何种地位？公

司应以何种理念、何种方式为关键利益相关者创造价值，即公司应选择何
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种商业模式？公司应成为一个具有何种特色的组织？ 

当组织自身是终局的重要塑造者时，合理的战略定位非常关键。在高

度对抗性的环境中，追求超出自身资源能力支撑的勃勃雄心、宏大愿景，

就像一只将自己想象为老虎的猫，可能因英雄气概和伟大梦想而赢得喝彩。

但若自己信以为真，与老虎争夺对其生死攸关的食物，短暂的激情四射之

后，便会慷慨赴死。 

而对自身资源能力做出客观、可靠的认知，并非易事。尤其是某阶段

发展较快但对对手缺乏认知的封闭组织，常常沉迷于特定阶段的相对速度

优势而忽略起点差异、存量差异，以及未来整合、培育资源能力的差异，

将自身的某些优势与对手的短板进行对比，产生整体优势妄想症。但是，

感知到重大机遇，却不敢超越现有资源的限制，有效地开发、整合、利用

外部的潜在资源，追求宏大的目标，又不可能成为伟大的企业家。二者之

间如何进行平衡，对决策者战略创造力、决断力是一个非常重要的考验。

无论如何，决策者需要认识到，潜在资源的开发、整合能力，与组织的愿

景、使命、价值理念等能否得到利益相关者的广泛认同高度相关。得道多

助、失道寡助，在企业竞争中，同样是适用的。 

从企业角度看，战略定位有三个层次：一是在不同产业路径或应用场

景中的定位；二是选定产业方向后，在产业格局中的定位；三是企业确定

在产业格局中的地位后，从营销的视角看，产品在消费者心智中的定位。

比如，在互联网刚刚出现的时候，洞察互联网应用的终局，可能看到互联
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网购物、互联网娱乐、互联网媒体、互联网金融等等。战略定位的第一个

层次，是在众多可能的应用场景中，确定企业该选择哪个方向？确定方向，

如网上购物后，第二步的定位，是洞察网上购物市场的终局；与之对应的

定位是在网上购物市场中居于何种地位、选择何种商业模式？第三层次的

定位是，在网上购物多边客户心智中，企业的核心特色是什么、以何种形

象和特点而存在？洞察终局的对象不同、层次不同，定位的层次也就不同，

需要将其协调起来考虑。 

路径：达到定位目标的关键路径或战略安排。主要包括按照实现终局

定位的需要，必需的资源能力开发、整合战略；达到战略定位的业务发展

路径或优先序安排；为构建未来主导的商业模式，需要提早进行的商业模

式优化、调整、布局的关键安排；统筹协调关键利益相关者关系的策略等。 

战略决策的三个要素——洞察终局、决断定位与选择路径，三者是交

互影响的：当自身是终局的重要塑造方时，终局常常因为自身战略定位不

同而不同。同样，对终局的判断与定位不同，达成愿景的路径就不同。 

战略制定后，战略实施层面的具体行动则需要顺势而为，灵活应变。 
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洞察产业终局：看什么？ 

产业终局绝非无迹可寻。将以下三个变量做出判断，基本可以刻画出

产业终局的基本架构。 

潜在市场规模、市场需求增长速度。产业格局相对稳定阶段的市场规

模有多大？潜在市场转化为现实市场的速度有多快？或者说，推动市场需

求增长至潜在规模需要多长时间、多少成本？ 

产业（市场）结构。这是一个赢者通吃的市场，还是百家争鸣的市场？

如果是赢者通吃（通常是平台型公司），生态系统的结构什么样？核心参与
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者及其关系是什么样？ 

产业主导的商业模式。所谓主导的商业模式，是市场中最为客户所接

受的，相对于最佳替代模式具有显著竞争优势的商业模式。主导商业模式

不只有一种，比如网上零售平台，有 B2C、C2C 等。在赢者通吃的市场中，

产业主导的商业模式很少，极端情况下只有一种。但高度分散的市场中，

产业可以容纳的商业模式则很多。 

市场规模、成长速度，决定产业的吸引力有多高，或者说棋盘有多大。

市场结构，决定有多少玩家能够成功参与游戏，以及市场机会在不同玩家

之间的分配；玩家是否选择了主导的可持续商业模式，决定其在市场结构

中的相对地位，决定其战略定位的成败。 
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何种变化会重构产业终局？ 

在位者对何种变化会重构产业终局应保持充分的警惕。两种典型的变

化会重构产业终局：一是颠覆性技术或商业模式的出现，二是游戏规则的

重大变化。如网络媒体对传统传媒业的颠覆、电子支付对印钞业的颠覆，

这样的例子比比皆是。但是，颠覆不是必然的。在位者如果能够及早洞察

终局并快速做出有效反应，是可能降低冲击带来的负面影响的。 

2007 年苹果智能手机成功推向市场。2008 年 7 月苹果 App Store 上

线，最初只有 500 款应用程序，下载量也不高，但增速惊人。2009 年下

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_29051


